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In 2002 heeft De Waal onderzoek verricht naar de gedragsfactoren die bepalend zijn voor 
een succesvolle implementatie en gebruik van een prestatie managementsysteem (PMS). 
Deze bepalende gedragsfactoren zijn van groot belang aangezien onderzoek uitwijst dat 
70 procent van de PMS implementaties mislukt [McCunn, 1998]. Dit terwijl organisaties 
die een sterke focus op prestatiemetingen hebben beter presteren dan organisaties zonder 
deze focus [Lingle en Schiemann, 1996]. Hiermee is het belang van een succesvolle 
implementatie en het regelmatig gebruik van een PMS duidelijk. Om beter inzicht te 
krijgen in de problematiek is het raadzaam een overzicht te maken van de ontwikkeling in 
het onderzoek naar de gedragsfactoren in relatie tot het gebruik van een PMS. Dit rapport 
geeft een overzicht van deze ontwikkeling en onderscheidt de verschillende periodes van 
onderzoek naar performance management met de cruciale keerpunten. Verder is er 
specifiek aandacht voor het moment waarop de gedragsfactoren aandacht kregen en de 
reden daarvoor. Als laatste is er aandacht voor de belangrijkste recente 
onderzoeksgebieden met betrekking tot gedragsfactoren die bepalend zijn voor een 
succesvolle implementatie en gebruik van een PMS. Hierbij valt te denken aan 
cultuurinvloeden, diverse managementstijlen en De Waals prestatie management analyse. 
 
Naast het overzicht van de onderzoeksontwikkeling is er specifiek gekeken naar de 
criteria voor het regelmatig gebruik van een prestatie managementsysteem zoals 
gedefinieerd door De Waal [2002]. Deze criteria beschrijven wanneer het gebruik van het 
PMS en bijbehorende kritische succesfactoren, key performance indicatoren en de 
balanced scorecard waardevol zijn voor de organisatie en de managers. De theoretisch en 
empirische onderbouwing van deze criteria waaraan De Waal refereert worden onder de 
loep genomen. Tevens worden De Waals criteria voor het regelmatig gebruik vergeleken 
met criteria van andere auteurs. Hieruit wordt een algemene voorkeurslijst met criteria 
voor het regelmatig gebruik van een PMS samengesteld. Of een organisatie voldoet aan 
die criteria kan nagegaan worden door het beantwoorden van enkele vragen. 
Verondersteld wordt dat hoe meer een organisatie voldoet aan de criteria, hoe 
waardevoller het PMS is voor de organisatie. Het systeem zal dan meer gebruikt worden 
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Sinds het midden van de vorige eeuw zijn er discussies gaande om naast de financiële 
gegevens ook de niet-financiële gegevens te implementeren in de bestaande prestatie 
managementsystemen (PMS) [Vosselman, 1999] met als doel een uitgebalanceerd 
overzicht te verkrijgen van de prestatiebepalende factoren. Maar de echte doorbraak van 
het gebruik van niet-financiële gegevens naast de financiële komt na een artikel van 
Kaplan en Norton [1992]. Sindsdien zijn er vele artikelen gepubliceerd over de 
ontwikkeling, inhoud, implementatie en het gebruik van PMS’en [Neely, 2005; Franco en 
Bourne, 2005; Bourne ea, 2002, 2005; De Waal, 2002]. Weinig is er echter bekend over 
de gedragsfactoren van managers die van invloed zijn op het succesvol gebruik van een 
PMS. Wat voor onderzoek is er verricht op dit gebied en wat zijn de criteria voor het 
dagelijks gebruik van een PMS?  
 
1.1 Projectkader en probleemstelling 
 
In 2002 publiceert André De Waal het boek Quest for Balance. Dit is een van de weinige 
baanbrekende onderzoeken naar de invloed van de gedragsfactoren op managers bij de 
implementatie en het gebruik van een PMS. De belangrijkste doelstelling van deze 
scriptie is de gehele ontwikkeling van het onderzoek naar de relatie tussen 
gedragsfactoren en het gebruik van prestatie managementsystemen in kaart te brengen. 
De onderzoeksvraag luidt dan ook: 
 
Welke ontwikkeling heeft het onderzoek naar gedragsfactoren in relatie tot het 
gebruik van prestatie managementsystemen doorgemaakt? 
 
Dit onderzoek is rechtstreeks verbonden aan een afstudeergroep bij de Open Universiteit 
die zich tot doel stelt het onderzoek van De Waal te repliceren. Enkele van deze 
afstudeerscripties [Elzinga, 2006] uiten hun twijfels over de hardheid van de criteria voor 
regelmatig gebruik, zoals gedefinieerd door De Waal [2002]. Deze criteria beschrijven 
wanneer het gebruik van het PMS en zijn kritische succesfactoren (KSF), key 
performance indicatoren (KPI) en de balanced scorecard (BSC) waardevol zijn voor de 
organisatie en de managers. Hiermee is een tweede onderzoeksvraag geformuleerd: 
Wat is de theoretische dan wel empirische onderbouwing van de criteria voor 















1.2.1 Performance Measurement 
Performance measurement staat voor de prestatiemeting van een organisatie of een 
gedeelte van een organisatie. Deze management accounting informatie dient een aantal 
doelen. Het gaat om registratie, om een vergelijking met een bepaalde norm en om 
attenderen op en eventueel oplossen van problemen. Er zijn vele meetmethodes 
beschikbaar, een van de bekendste is de balanced scorecard, ontwikkeld door Kaplan en 
Norton [1992]. 
 
1.2.2 Prestatie Management 
Van oudsher wordt tijdens het strategisch planningsproces vooral gebruikgemaakt van 
financiële gegevens. Behoudens deze financiële projectie is de inhoud voornamelijk van 
kwalitatieve aard [Vosselman, 1999]. Hierdoor ontstaat een gat aangezien de strategie 
vaak in een andere taal (entrepreneurtaal) plaatsvindt dan de executie (concrete doelen en 
acties). Een prestatie managementsysteem is een goed hulpmiddel om dit gat te dichten. 
Een goed PMS zorgt voor een directe koppeling tussen strategisch en tactisch 
planningsproces, waardoor de dagelijkse operaties direct in verband staan met de gekozen 
strategie. 
 
1.3 Methode van onderzoek 
 
Als methode om zowel de ontwikkeling in het onderzoek naar gedragsfactoren met 
betrekking tot het gebruik van een PMS als de criteria voor regelmatig gebruik van een 
PMS te onderzoeken, is gekozen voor een literatuurstudie. In diverse databanken (Picarta, 
ABI/Inform Global, Web of Science) is gezocht naar relevante literatuur om de 





2. Welke ontwikkeling heeft het onderzoek naar 
gedragsfactoren in relatie tot het gebruik van 
prestatie managementsystemen doorgemaakt? 
 
 
2.1 Zijn er afgebakende perioden in de ontwikkeling van prestatie 
managementonderzoek te onderscheiden en zo ja, wat zijn de 
cruciale keerpunten per periode? 
 
Jaren 50 tot 80: de traditionele prestatiemeetsystemen 
Prestatiemeting is traditiegetrouw een onderdeel van management accounting 
[Vosselman, 1999]. In de jaren 50 worden echter diverse artikelen gepubliceerd die een 
kritische blik werpen op deze manier van prestatie meten. Ridgeway [1956] beschrijft in 
zijn artikel de neiging om prestatiemeetsystemen te vullen met zo veel mogelijk 
variabelen en data waar het management mee te maken heeft. Enkele jaren daarvoor 
schreef Argyris [1952] al dat managers de prestatiemeetsystemen vullen met eenvoudige 
data om zo hun opgelegde quota te kunnen halen. De traditionele meetsystemen werden 
vooral gebruikt voor de formele controle en als feedback systeem om de resultaten van 
organisaties te monitoren en afwijkingen met afgesproken standaarden te corrigeren 
[Anthony, 1965; Hofstede, 1978]. De traditionele manier van prestatie meten is een 
belangrijke factor gebleken in het ontstaan van de moderne fabricageondernemingen 
[Johnson, 1972, 1975,  1978, 1981], aangezien het de kostprijsberekening en coördinatie 
van productie in multi-productondernemingen mogelijk maakte. Desalniettemin wordt 
dezelfde traditionele prestatiemeetmethode ook verantwoordelijk gehouden voor de 
bijna-ondergang van de westerse fabricage business [Hayes en Abernathy, 1980]. Door 
deze problematiek van het eenzijdig prestatie meten ontstond een zoektocht naar een 
meer gebalanceerde aanpak ervan [Lynch en Cross, 1991; Fitzgerald e.a., 1991; Kaplan 
en Norton 1992, 1996a,b]. 
 
Begin jaren 90: ontwikkeling en gebruik van een gebalanceerd prestatiemeetsysteem  
In 1954 publiceerde Drucker een artikel waarin hij aandrong op een uitgebalanceerde set 
van meetvariabelen. Hieronder verstond hij variabelen voor het meten van de markt, 
innovatie, productiviteit, resources, winstgevendheid, prestatie en ontwikkeling van de 
manager, prestatie en attitude van de medewerkers en de publieke verantwoordelijkheid. 
Dertig jaar later zijn de discussies over het uitgebalanceerd meten nog steeds gaande en 
zijn er verscheidene meetsystemen ontwikkeld. ‘The Performance Pyramid’ [Lynch en 
Cross, 1991], de ‘Results Determinants Framework’ [Fitzgerald e.a., 1991], ‘Performance 
Measurement Matrix’ [Keegan e.a., 1989] en natuurlijk de ‘Balanced Scorecard’ [Kaplan 
en Norton, 1992]. De grootste vraag midden jaren 90 was hoe deze 
prestatiemeetsystemen het beste ontwikkeld en gebruikt konden worden [Kaplan en 
Norton, 1996a,b; Neely e.a., 1995, 1996; Bititci, 1995; Flapper e.a., 1996]. Managers 
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hielden zich bezig met vragen als ‘Wat is onze strategische succes map?’ en ‘Welke 
meetmethode zullen we selecteren?’ [Franco en Bourne, 2003].  
Naar verluidt mislukt echter 70 procent van de prestatiemanagement implementaties 
[McCunn, 1998]. Het grootste probleem blijkt niet zozeer te zitten in de ontwikkeling van 
relevante prestatie-indicatoren, als wel in de mogelijkheid om prestatiemanagement 
binnen een organisatie werkzaam te krijgen [De Waal en Hoogenboom, 2005]. Hierdoor 
verschoof de aandacht eind jaren 90 van de ontwikkeling van een prestatiemeetsysteem 
naar de implementatie hiervan. 
 
Eind jaren 90, begin 2000: meer aandacht voor implementatie 
In de late jaren 90 en begin van de nieuwe eeuw verschuift het interessegebied meer naar 
de implementatie van een prestatie managementsysteem en de vraag waarom de 
implementatie bij veel organisaties zo moeilijk verloopt [Meekings, 1995; Bierbusse en 
Siesfeld, 1997; Lewy en Du Mee, 1998; Schniederman, 1999; Bourne e.a., 1999, 2000, 
2002, 2003b; Bititci e.a., 1997].  
 
Maar naast deze aandacht voor de implementatie, ontstaan er ook kritische vragen over 
de prestatiemeetsystemen zelf. Een recent onderzoek naar de impact van de BSC in 
organisaties gaf een gemixt resultaat [Banker e.a., 2000; Ittner e.a., 2003a,b; Neely e.a., 
2004]. Sommige auteurs betwijfelen de geloofwaardigheid van enkele aannames omtrent 
de BSC. Anderen betogen dat de statische en lineaire strategiemap, een hulpmiddel voor 
het ontwerpen en gebruiken van BSC’s, tot problemen zal leiden [Brignall, 2002; 
Norreklit, 2000]. Studies hebben tevens aangetoond dat het implementeren van een PMS 
18 tot 24 maanden in beslag neemt, terwijl de meeste organisaties niet gedurende zo’n 
lange tijd stabiel blijven [Kennerley en Neely, 2003]. Tevens zijn er kritische noten 
geplaatst bij de identificatie en selectie van de meetcriteria zelf. De literatuur geeft 
volgens hen onvoldoende richtlijnen voor deze identificatie en selectie [Franco en 
Bourne, 2005].  
 
Al deze kritische kanttekeningen hebben geleid tot een cruciale nieuwe vraag waar het 
PMS onderzoeksgebied zich momenteel mee bezighoudt: wat is de toegevoegde waarde 
van een PMS?  
 
Huidige focus: hoe wordt PMS gebruikt en wat is de toegevoegde waarde? 
Tegenwoordig ligt de nadruk binnen het PMS vakgebied meer op de vraag hoe 
organisaties omgaan met de metingen en hoe zij toegevoegde waarde uit de informatie 
halen [Lipe en Salterio, 2002; Malina en Selto, 2002; Kalagnaman, 2001; Vakkuri en 
Meklin, 2001; Barsky en Marchant, 2001; Malmi, 2001; Epstein, 2002]. Verder wordt er 





2.2  Op welk moment krijgen gedragsfactoren in dit onderzoek 
aandacht, waardoor kan deze aandacht verklaard worden en wat 
zijn de bevindingen? 
 
Ondanks de vele artikelen over de ontwikkeling van een PMS is er een tekort aan 
academische studies die de focus leggen op de implementatie van een PMS [Franco en 
Bourne, 2005]. Kwesties rondom verandermanagement kwesties spelen hier zeker een 
rol, maar deze factoren zijn nooit goed onderzocht [Bourne e.a, 2003a]. Wat niet wil 
zeggen dat deze factoren geen grote rol spelen, misschien nog wel een grotere rol dan de 
factoren bij het ontwerpen van een PMS [Roberts en Scapens 1985]. Let wel, uit 
onderzoek blijkt dat 70 procent van de implementatie van een PMS mislukt [McCunn, 
1998]. 
 
Onderzoek naar gedragsfactoren tot midden jaren 90 
De aandacht voor gedragsfactoren in de managementtheorie is niet nieuw, er was in de 
traditionele management theorie echter geen link aanwezig tussen prestatie 
managementsystemen en menselijk gedrag [De Waal, 2003]. Het ontbreken van deze link 
werd al opgemerkt door Argyris [1952] en Simon [1954]. Zij onderzochten de menselijke 
gedragskant van de prestatie managementsystemen. Beide constateerden dat  de 
budgetten en het budgetteringsproces verbonden waren aan menselijke relationele 
problemen. Zoals de afscheiding tussen medewerker en management of andere aan werk 
gerelateerde spanningen. 
 
De kennisontwikkeling op het terrein van gedragsaspecten rond accounting en control-
systemen worden gedocumenteerd in het vakgebied behavioral accounting. Hofstede 
heeft in 1968 belangrijk onderzoek verricht naar de relatie tussen taakstelling en 
aspiratieniveaus in concrete praktijksituaties. Aspiratieniveaus zijn de persoonlijke 
taakstellingen van de budgethouder. Hofstede kwam tot de conclusie dat budgetten alleen 
een motiverende werking hebben indien zij door de budgethouder als zijn persoonlijke 
doelstelling worden geaccepteerd. Met andere woorden, taakstellingen moeten sporen 
met het aspiratieniveau. Verder beweert Hopwood [1973] dat men sterke nadruk op het 
budget tijdens prestatie-evaluatie associeert met een hoger niveau van datamanipulatie, 
wantrouwen, rivaliteit en een disfunctioneel beslissingsproces, en dat heeft volgens 
Hopwood een negatief effect op de prestatie. Deze bewering is in lijn met White [1961], 
die beweert dat afdelingsinterne conflicten parallel lopen met bepaalde 
kostenallocatieprocessen.  
 
Er blijkt dus wel degelijk een verband te zijn tussen gedragsaspecten en accounting. 
Aangezien de meeste Anglo-Amerikaanse bedrijven zich concentreren op het budget 
tijdens de prestatiemeting en deze concentratie op het budget een negatieve invloed kan 
hebben op het gedrag en de prestatie [Hopwood,  1973], wordt het begeleiden van dit 
proces belangrijker [Vagneur en Peiperl, 2000]. Er ontstaan dan ook geluiden om meer 
onderzoek te verrichten naar de gedragskant van het gebruik van management control 




Onderzoek naar gedragsfactoren na eind jaren 90 
Vanaf midden jaren 90 wordt de BSC in veel organisaties ingevoerd. Deze BSC wordt 
door het topmanagement vaak gezien als een aanvulling op responsibility accounting, met 
een sterke nadruk op het beheersbaarheidsaspect en feedbackprincipes [Vosselman, 
1999]. De managers moeten zich op basis van scorecard informatie verantwoorden bij het 
topmanagement. Het gebruik van de BSC staat in de visie van remote-policing. Het 
topmanagement speelt op een afstand voor politieagent. Indien men voor deze wijze 
kiest, moet men er zich wel van bewust zijn dat er disfunctionele aspecten en 
informatieverstoring kunnen optreden. Men kan zelfs veronderstellen dat de risico’s op 
dit soort effecten groter zullen zijn bij het gebruik van een BSC dan bij responsibility 
accounting [Vosselman, 1999]. Zolang een manager in het kader van een responsibility 
accounting-systeem alleen winstverantwoordelijk is, hoeft hij in feite alleen 
verantwoordelijkheid af te leggen voor de rekenkundig vastgestelde winst. De noodzaak 
om ook informatie van een BSC aan het topmanagement te verstrekken impliceert dat 
bovendien inzage moet worden gegeven in de stand van zaken rond concrete 
bedrijfsactiviteiten en hun output. De manager voelt zich daardoor wellicht nog sterker 
bekeken en nog sterker bedreigd. Hierdoor zal de kans op disfunctioneel gedrag groter 
worden en dit effect is sterk afhankelijk van de manier waarop het topmanagement 
evalueert en feedback geeft [Vosselman, 1999]. Meer onderzoek naar de gedragsfactoren 
bij het implementeren van een PMS is dan ook noodzakelijk. Zeker wanneer uit 
onderzoek blijkt dat 70 procent van de implementatie van een PMS mislukt [McCunn, 
1998]. Deze constatering heeft gezorgd voor meer aandacht voor gedragsfactoren bij de 
implementatie van een PMS.  
 
Een van de vakgebieden die zich bezighouden met deze gedragsfactoren is 
verandermanagement. Echter de literatuur over verandermanagement geeft een algemeen 
advies over hoe veranderingen kunnen worden geïmplementeerd [Pugh, 1978; Beer e.a., 
1990; Duck, 1993; Eccles, 1994] en waarom veranderingen kunnen mislukken [Kotter, 
1995], maar er is weinig onderzoek verricht naar specifiek PMS implementaties [Bourne, 
2003a,b]. Er bestaan slechts algemeen geldende regels waar men aan moet voldoen bij 
het succesvol implementeren van veranderingen (top management commitment, een 
waarneembare noodzaak van verandering, het betrekken van de eindgebruiker), maar er 
is geen beschrijving van specifieke regels voor PMS-implementaties. Meer onderzoek is 
dus gewenst [Bourne e.a., 2003a,b].  
 
Een van de personen die uitvoerig onderzoek verrichten naar de gedragsfactoren bij de 
implementatie van een PMS is André de Waal. Hij stelt dat organisaties die een PMS 
intensief gebruiken beter in staat blijken hun strategische doelen te bereiken [De Waal, 
2001]. Volgens De Waal zeggen Kaplan en Norton in hun artikelen niets over de 
gedragsaspecten die samenhangen met de balanced scorecard. Hij stelt tevens dat het 
gedrag van mensen bepaalt of een prestatiemanagement instrument succesvol is. Om 
succesvol te zijn, beweert De Waal, moet een PMS regelmatig gebruikt worden. Nu wijst 
onderzoek uit dat managers daadwerkelijk het PMS regelmatig gaan gebruiken wanneer 
hun organisatie voldoende aandacht besteedt aan een aantal specifieke gedragsfactoren 
[De Waal, 2002]. Zij hebben hiermee dus een grotere kans op succes. Tevens blijkt uit 
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onderzoek dat naast de specifieke gedragsfactoren ook specifieke managementstijlen een 
rol kunnen spelen bij succesvol prestatiemanagement [De Waal, 2002]. 
 
De bevindingen 
Hier volgt een kort overzicht van de belangrijkste recente bevindingen van enkele auteurs 
die zich bezighouden met het onderzoek naar de relatie tussen gedragsaspecten en 
prestatie managementsystemen.   
 
Algemeen 
Hopwood [1972, 1973] en Otley [1978] hebben het inzicht in de effecten van 
verschillende evaluatiestijlen in management control-processen vergroot. Zij pleiten voor 
een contingentiebenadering waarbij de evaluatiestijl afgestemd dient te worden op de 
omstandigheden om onder andere disfunctioneel gedrag te vermijden. Hoe groter de 
onzekerheid over de voortbrengingsprocessen binnen een organisatie (complexe 
technologie of onzekere omgeving), hoe meer gebruikgemaakt dient te worden van een 
flexibele budgetcontrole met visie naar de langere termijn (profit-conscious stijl) terwijl 
bij een stabiel bedrijfsproces gebruiktgemaakt kan worden van een strakke 
budgetcontrole met korte termijn doelstellingen (budget-constrained stijl).   
 
Uit het onderzoek van Bourne e.a. (2002) naar redenen waarom PMS implementaties in 
organisaties al dan niet succesvol waren, kwamen enkele opvallende resultaten. 
 De belangrijkste succesfactoren waren: 
• top management commitment; 
• mate waarin mensen voordeel ervaren van de implementatie van het PMS. 
De factoren die een succesvolle implementatie tegenwerkten waren: 
• de benodigde inspanning; 
• de bruikbaarheid van IT hulpmiddelen; 
• de consequentie van de meetresultaten; 




In zijn boek Quest for Balance beschrijft  De Waal [2002] het onderzoek naar 
gedragsfactoren die belangrijk zijn voor het succesvol en regelmatig gebruik van een 
PMS. Uit dit onderzoek kwamen achttien gedragsfactoren die van invloed zijn op een 
hogere slagingskans bij de ontwikkeling, implementatie en het regelmatig gebruik van 
een PMS. Naast het identificatieproces van deze gedragsfactoren beschrijft De Waal in 
zijn boek ook een onderzoek naar de relatie tussen managementstijlen en het gebruik van 
een PMS. Dit onderzoek laat zien dat managers die een specifieke managementstijl 
hanteren een beter resultaat met een PMS kunnen verwachten dan andere managers 
zonder deze managementstijl. De Waal [2002] stelt dan ook dat de resultaten van het 
onderzoek laten zien dat de organisaties in staat zullen zijn tot de ontwikkeling en 
implementatie van een uitgebalanceerde PMS dat regelmatiger gebruikt zal worden door 
managers dan de traditionele systemen indien organisaties rekening houden met de 
achttien gedragsfactoren en de specifieke managementstijlen. 
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Andere wetenschappers richten zich meer op onderzoek naar de relatie tussen 
prestatiemeetsystemen, managementstijlen en organisatiecultuur [Bititci e.a., 2006]. Zij 
concluderen dat organisatiecultuur en managementstijl onderlinge afhankelijkheid 
vertonen gedurende de gehele levenscyclus van een prestatiemeetsysteem. Dit wil zeggen 
dat een managementstijl zich zal moeten ontwikkelen als het prestatiemeetsysteem en de 
organisatiecultuur zich ontwikkelen. Tevens kan een correct gebruik van een 
prestatiemeetsysteem leiden tot het ontstaan van een prestatiecultuur. Uit het onderzoek 
[Bititci e.a., 2006] blijkt dat een autoritaire managementstijl essentieel is bij de start, 
maar dat deze zal veranderen bij een ontwikkeling in organisatiecultuur naar een meer 
participerende en consulterende managementstijl. 
 
 
Prestatie Management Analyse (PMA): 
De Waal [2005] stelt dat een PMS prestatiegericht gedrag moet aanmoedigen. De 
factoren die het gedrag beïnvloeden zijn volgens De Waal [2005]: factoren die de 
structuur en inhoud van een PMS beïnvloeden; gedragsfactoren die het daadwerkelijk 
gebruik van een PMS door managers beïnvloeden; belonings- en evaluatiesystemen 
gerelateerd aan een PMS; en culturele factoren (organisatie en nationale). Om niet-
prestatiegericht gedrag binnen de organisatie te bekijken dient men zich te concentreren 
op drie factoren (structuur, gedrag en cultuur) die een PMS beïnvloeden. Men kan op 
deze wijze in kaart brengen op welk van de drie gebieden de organisatie moet verbeteren 

















Figuur 1: factoren die prestatiegericht gedrag beïnvloeden. 
 
 
Een methode om het prestatiegericht gedrag in een organisatie te bepalen, rekening 
houdend met de structurele factoren, gedragsfactoren, gerelateerde systemen en de 
organisatiecultuur, is de Prestatie Management Analyse (PMA). De PMA maakt een 
scheiding tussen de structurele kant en de gedragskant binnen prestatiemanagement. De 
structurele kant bevat de systeemarchitectuur die aanwezig moet zijn om met een PMS te 










en hun gebruik van het PMS en de culturele factoren. De Waal [2005] definieert negen 
dimensies bestaande uit structurele aspecten en gedragsaspecten waarop door een 
organisatie gescoord kan worden (de vraag is hoe goed de organisatie op dat betreffende 
aspect scoort). Het is nu gewenst dat de scores zo hoog mogelijk zijn en een 
uitgebalanceerd geheel laten zien. Zo niet, dan is vrij snel inzichtelijk (visuele presentatie 
van de scores) waar de organisatie zich op dient te richten om een meer prestatiegerichte 




Henri [2004] heeft een zeer interessant artikel geschreven over de invloed van de 
organisatiecultuur op prestatiemeetsystemen. De auteur stelt dat de essentie van 
managementcontrolesystemen is het managen van het spanningsveld tussen creatieve 
innovatie (vereist flexibiliteit) en het bereiken van vooraf vastgestelde doelen (vereist 
controle). Deze concurrerende gebieden (flexibiliteit versus controle) zijn onderdeel van 
de organisatiecultuur [Quinn, 1988; Quinn en Rohrbaugh, 1983]. Verder stelt Henri dat er 
geen specifieke theorie of algemeen geaccepteerde uitspraak is over de factoren die het 
gebruik van prestatiemeetsystemen beïnvloeden. De belangrijkste twee relevante 
onderzoeksvragen in het artikel zijn: ‘In welke mate beïnvloeden controle en flexibiliteit 
waarden het gebruik van een PMS door het topmanagement?’ en ‘In welke mate is de 
relatie tussen controle en flexibiliteit waarden en de diversiteit in metingen beïnvloed 
door het gebruik van een PMS?’. Let wel, Henri doelt in zijn artikel met ‘het gebruik van 
PMS’ op de wijze waarop het management het PMS gebruikt. Hij classificeert  vier 
gebieden:  
• monitoring; 
• attention focusing; 
• strategic decision making; 
• legitimization. 
Volgens Henri [2004] worden prestatiemetingen gebruikt om feedback te geven op 
verwachtingen en om naar stakeholders te communiceren (monitoring). Tijdens het 
beslissingsproces worden prestatiemetingen gebruikt om het proces te vergemakkelijken 
(strategic decision making) en om beslissingen en acties te rechtvaardigen 
(legitimization). En tot slot zullen managers prestatiemeetsystemen gebruiken om 
signalen richting de organisatie te zenden (attention focusing).  
Als resultaat komt uit het onderzoek dat er diverse correlaties zijn tussen het gebruik van 
PMS (de vier categorieën) en controle- en flexibiliteitswaarden. 
 
Het blijkt een algemeen gegeven dat resultaatcontrole werkt. Medewerkers reageren 
positief op een omgeving waarin zij zichzelf, op welke manier dan ook, kunnen verrijken 
[Merchant en Van der Stede, 2003]. Ondanks deze overeenkomst blijken er ook veel 
verschillen tussen nationale culturen te bestaan. In het geval van prestatiemeting blijken 
er grote verschillen te bestaan in de voorkeuren en reacties op managementcontrole 
[Merchant en Van der Stede, 2003]. Gevolg is dat het management groepen mensen die 
verschillend op managementcontrole reageren ook verschillend moeten benaderen. Het is 
dus belangrijk te weten of het prestatiemeetsysteem op culturele gronden wel 
geaccepteerd wordt door de medewerkers [Merchant en Van der Stede, 2003]. 
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Er zijn verschillende definities van het begrip nationale cultuur. De meest gebruikte zijn 
de vier dimensies van Geert Hofstede [1980]: individualisme, afstand tot macht, 
onzekerheidvermijding en mannelijkheid. Elk van deze dimensies heeft invloed op het 
gebruik van prestatiemeetsystemen. Individualisme wijst naar het fenomeen of een 
persoon zich als individu of als groep ziet. Afstand tot macht is een maat voor in hoeverre 
mensen onevenwichtige machtsverdelingen binnen een organisatie accepteren. 
Onzekerheidvermijding geeft een indicatie van de reactie van mensen op een onzekere, 
turbulente omgeving. En de dimensie mannelijkheid verwijst naar de prestatiedrang, 
assertiviteit en materiële beloning. Onderzoek laat zien dat er grote nationale 
cultuurverschillen zijn [Merchant en Van der  Stede, 2003]. Zo is gebleken dat 
bijvoorbeeld de medewerkers in de Verenigde Staten ten opzichte van die in Taiwan veel 
individualistischer en mannelijker zijn. En medewerkers die hoog scoren op 
individualisme neigen ertoe individualistische werkvoorzieningen (in tegenstelling tot 
groepsvoorzieningen), prestatiebeoordeling en compensatiemaatregelen te prefereren. 
Dus het is niet vreemd dat organisaties in de VS gebruikmaken van persoonlijke 
beloningen om hun medewerkers te motiveren terwijl organisaties in Taiwan zich meer 
richten op de groep als geheel. Verder zal het zo zijn dat medewerkers met een hoog 
collectivisme minder snel warm zullen lopen voor kortetermijnzelfverrijking als dit ten 




Er is een duidelijke lijn te vinden in de ontwikkeling van het onderzoek naar 
gedragsfactoren in relatie tot het gebruik van prestatie managementsystemen. Beginnend 
vanuit het traditionele prestatiemeten, gericht op alleen de financiële meetvariabelen, is 
men als gevolg van een behoefte aan een meer uitgebalanceerde set van meetvariabelen 
gekomen tot de ontwikkeling van enkele vernieuwde prestatiemeetsystemen. Hierbij lag 
de aandacht aanvankelijk bij het ontwerp van een uitgebalanceerd prestatiemeetsysteem. 
Nadat echter bleek dat er grote problemen waren bij de implementatie, verschoof de 
aandacht van de ontwikkeling naar de implementatiefase. Deze versterkte focus op de 
implementatie en het gebruik van een PMS zorgde automatisch voor meer aandacht voor 
de gedragsaspecten in relatie tot het gebruik van een PMS.   
Wat verder opvalt is het versplinterende onderzoek naar de gedragsaspecten die invloed 
hebben op het gebruik van een PMS. Vanuit meerdere invalshoeken wordt tegenwoordig 
onderzoek verricht naar de gedragsaspecten, zoals de invloed van managementstijlen of 







3 Wat is de theoretische dan wel empirische 
onderbouwing van de criteria voor regelmatig 
gebruik, zoals geformuleerd door De Waal in 
zijn boek Quest for Balance? 
 
 
De Waal [2003] heeft in zijn onderzoek zogenaamde criteria voor regelmatig gebruik 
opgesteld. Deze criteria beschrijven wanneer het gebruik van het prestatie 
managementsysteem (PMS) en zijn kritische succesfactoren (KSF), key performance 
indicatoren (KPI) en de balanced scorecard (BSC) waardevol zijn voor de organisatie en 
haar managers.  
 
3.1 Welke theoretische en empirische onderbouwing ligt ten grondslag 
aan de schaal die De Waal hanteert om het regelmatig gebruik te 
meten? 
 
Volgens De Waal [2002] is er sprake van een succesvol prestatie managementsysteem 
wanneer dat systeem dagelijks door managers wordt gebruikt. Op basis van literatuur 
heeft De Waal zogenaamde criteria voor regelmatig gebruik geformuleerd. Met behulp 
daarvan kan bepaald worden of het prestatie managementsysteem met zijn KSF’s, KPI’s 
en BSC waardevol is voor de organisatie en haar managers, wat tot uitdrukking komt in 
regelmatig gebruik van dat systeem. Hieronder zijn de door De Waal geformuleerde 
criteria voor regelmatig gebruik in de vorm van vragen weergegeven. 
 
1. Zijn de resultaten van de organisatie, in de ogen van de managers, verbeterd door 
het gebruik van het PMS? 
2. Zijn de resultaten van de organisatie, objectief gezien, verbeterd door het gebruik 
van het PMS? 
3. Is het gebruik van het PMS door managers toegenomen? 
4. Zijn er plannen voor vervolgprojecten? 
5. Heeft er met betrekking tot prestatiemanagement, gezien van start tot heden, een 
verandering plaatsgevonden in de attitude van de managers? 
6. Wordt er regelmatig gecommuniceerd over de KPI resultaten? 
7. Maken de KSF’s, KPI’s en BSC onderdeel uit van de reguliere management 
rapportage? 
  
De door De Waal aangehaalde literatuuronderbouwing komt uit een artikel van Bruijn 




‘De Balanced Scorecard in de Praktijk’, R.P. Bruijn 
In het artikel De Balanced Scorecard in de Praktijk beschrijft Bruijn [1994] een case 
study waarbij binnen een BU van Akzo Nobel een BSC wordt ingevoerd. De BSC wordt 
voor drie toepassingen gebruikt. Als eerste voor ondersteuning bij het (her)formuleren 
van de strategie. Hierbij wordt opgemerkt dat de BSC slechts een hulpmiddel is zoals er 
meerdere zijn. Als tweede voor het gebruik als middel om de voortgang ten opzichte van 
de strategie te volgen. En als derde toepassing voor communicatiedoeleinden: de BSC 
wordt gezien als hulpmiddel om het reeds gehanteerde concept van KSF’s te structureren 
en op inzichtelijke wijze te presenteren. Naast deze toepassingen worden enkele 
bevindingen gedeeld met betrekking tot randvoorwaarden bij implementatie van een 
BSC. Er staat niets vermeld over het regelmatig gebruik van een PMS. 
 
‘Usage of Performance Measurement and Evaluation Systems: the Impact of Evaluator 
Characteristics’, M. Gelderman  
De Waal refereert in zijn artikel [2003] naar twee artikelen van Maarten Gelderman. Het 
betreft hier eigenlijk slechts één artikel aangezien ’A Performance Measurement 
Framework’ een voorlopige versie is van een later gepubliceerd artikel genaamd, ‘Usage 
of Performance Measurement and Evaluation Systems: the Impact of Evaluator 
Characteristics’ [Gelderman, 1998]. 
Gelderman stelt in dit laatste artikel diverse proposities voor met betrekking tot het 
gebruik van informatie. Hij stelt dat de individuele karakteristieken van een evaluator 
(manager) invloed hebben op het gebruik van een PMS. Het gaat hier bijvoorbeeld om de 
locus of control, prestatiegerichtheid, onzekerheid tolerantie en neiging tot risiconeming. 
Ook in dit artikel staat niets specifieks vermeld dat als onderbouwing kan dienen voor de 
criteria voor regelmatig gebruik van een PMS, zoals opgesteld door De Waal. 
 
Zoals in bovenstaande samenvatting van de artikelen van Bruijn en Gelderman te lezen 
is, lijkt er geen verband te bestaan tussen de inhoud van deze artikelen waarnaar De Waal 
refereert en zijn opgestelde criteria voor regelmatig gebruik. Hierdoor kan geconcludeerd 
worden dat de door De Waal gedefinieerde criteria voor regelmatig gebruik niet 
ondersteund worden door de opgegeven referenties. 
 
 
3.2 Wordt die onderbouwing door andere onderzoekers gedeeld of 
hanteert men andere schalen c.q. onderbouwingen voor deze 
variabele? 
 
De Waal stelt dat regelmatig gebruik van een PMS positief zal zijn voor de organisatie 
als geheel. Onderzoek naar De Waals criteria voor regelmatig gebruik van een PMS kan 
echter op diverse manieren plaatsvinden. De centrale onderzoeksvraag is ‘Wat vergroot 
het regelmatig gebruik van een PMS door een manager?’. Deze vraag kan vanuit de 
motivatietheorie onderzocht worden. Vanuit een psychologische benadering wordt 
onderzocht wat de motieven zijn om een bepaald hulpmiddel (bijvoorbeeld een PMS) te 
gaan gebruiken. Maar naast de psychologische benadering kan ook vanuit de sociologie 
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onderzocht worden wat een manager drijft om een PMS te gebruiken. Het onderzoek naar 
de verschillende groepsprocessen (bijvoorbeeld gebrek aan acceptatie bij de 
medewerkers) kan inzicht verschaffen in de motivatie van een manager om een PMS wel 
of niet regelmatig te gaan gebruiken. Men kan verder onderzoeken of een PMS überhaupt 
wel een positief effect heeft op de organisatie en of dit resultaat wel of geen effect heeft 
op het gedrag van de manager. Verder kan men vanuit de communicatiewetenschap 
onderzoeken wat de voorwaarden zijn op het gebied van communicatie rondom een PMS, 
die invloed hebben op het gebruik van een PMS. En tot slot kan bekeken worden hoe 
volwassen het PMS-proces is, ervan uitgaande dat hoe volwassener het proces is, hoe 
groter het beoogde effect zal zijn. 
 
Bovenstaande verschillende benaderingswijzen van de vraag ‘Wat draagt bij aan het 
regelmatig gebruik van een PMS door een manager?’ zijn gecombineerd tot drie 
invalshoeken waarmee de criteria voor regelmatig gebruik van een PMS door een 
manager zoals gesteld door De Waal [2003] geanalyseerd worden. 
 
a) Motivatie (psychologie + sociologie): de motivatie van een manager om het 
hulpmiddel te gebruiken. Indien een manager gemotiveerd is het PMS regelmatig 
te gebruiken zal dit volgens De Waal een positief effect hebben op de organisatie. 
b) Evaluatie van het effect van PMS: de vraag beantwoorden of het gebruik van het 
PMS wel een positief effect op de organisatie heeft. En zo ja, of het regelmatig 
gebruik hierbij een bepalende factor is.  
c) Volwassenheid van het Proces checken (inclusief communicatie): nagaan hoe 
volwassen het PMS-proces functioneert in de organisatie. Ervan uitgaande dat hoe 
volwassener het proces is, hoe groter het beoogde effect zal zijn. 
  
 
Hieronder zijn de criteria voor regelmatig gebruik van De Waal gekoppeld aan een van 
de drie invalshoeken boven. 
 
1. Zijn de resultaten van de organisatie, in de ogen van de managers, verbeterd door 
het gebruik van het PMS? Motivatie 
2. Zijn de resultaten van de organisatie, objectief gezien, verbeterd door het gebruik 
van het PMS? Evaluatie 
3. Is het gebruik van het PMS door managers toegenomen? Proces 
4. Zijn er plannen voor vervolgprojecten? Proces 
5. Heeft er met betrekking tot prestatiemanagement, gezien van start tot heden, een 
verandering plaatsgevonden in de attitude van de managers? Proces 
6. Wordt er regelmatig gecommuniceerd over de KPI resultaten? Proces 








Hieronder wordt een samenvatting van de theorie rond de drie verschillende invalshoeken 
weergegeven en er wordt beoordeeld of dit in lijn is met de criteria die De Waal gebruikt. 
 
Motivatie: 
Controle mechanisme beïnvloeden het gedrag van managers [Kominis en Emmanuel, 
2007]. Het Expectancy-Valence (E-V) model is een gedragsmodel dat gebruikt wordt 
door onderzoekers om de individuele motivatie en prestatie in een organisatie te 
bestuderen [Kren, 1990]. De basis van het E-V model komt uit een set van rationele, 
cognitief georiënteerde procestheorieën van werkmotivatie en prestatie. De grondleggers 
zijn Lewin [1938] en Tolman [1951]. De essentie van de theorie is dat het menselijk 
gedrag in organisaties met betrekking tot verwachtingen hoofdzakelijk bewust, rationeel 
en doelgericht is. Mensen in organisaties volgen bewuste processen en maken rationele 
keuzes om het gedrag te selecteren dat ze zal leiden naar het bereiken van hun 
persoonlijke doelen. Individuen maken hun gedragskeuzes gebaseerd op te verwachten 
beloningen of geprefereerde uitkomsten (Valence) en de mogelijkheid om tot die 
geprefereerde uitkomsten te komen (Expectancy) [Porter en Lawler, 1968; House, 1971; 
Ferris, 1977; Snead, 1991].  
De E-V theorie stelt dat een persoonlijke motivatie om een activiteit uit te voeren een 
functie is van: 
• de verwachte waarde van een uitkomst/resultaat (Valence of beloning): 
• de kans om die uitkomst te behalen (Expectancy of kans op succes). 
Een hogere motivatie is dus gekoppeld aan de waarde van de beloning en aan de 
verwachte kans op succes [Kren, 1990]. 
 
Uit een recent onderzoek van Kominis en Emmanuel [2007] blijkt een duidelijke link 
tussen de prestatiemeting, evaluatie, het beloningssysteem (PMERS, Performance 
Measurement, Evaluation and Reward System) en de extrinsieke motivatie van een 
manager. Hieruit vloeit voort dat het zeer belangrijk is een goed functionerend PMERS te 
hebben. Dus een zorgvuldige selectie van prestatie indicatoren die de prestatie van de 
manager reflecteren is noodzakelijk. De nauwkeurigheid van de prestatiemeting geeft de 
manager een gevoel van de transparantie van de prestatiebeloning. Indien een manager 
gelooft dat zijn prestaties direct gekoppeld zijn aan een beloning zal dit een positieve 
invloed hebben op zijn motivatie en prestatie.    
Tevens blijkt uit de studie van Kominis en Emmanuel [2007] een duidelijke positief 
effect van de waargenomen waarde van de intrinsieke beloning op de motivatie van de 
manager. Deze intrinsieke beloningen zijn vooral gerelateerd aan de inrichting en 
structuur van de werkomgeving van de manager en de variatie van, interesse in en de 
controle over de dagelijkse activiteiten van de manager [Berry en Houston, 1993].  
 
De Waals eerste criteria: 
 
1. Zijn de resultaten van de organisatie, in de ogen van de managers, verbeterd door 
het gebruik van het PMS? 
 
Deze vraag is in lijn met de motivatietheorie zolang er een extrinsieke dan wel intrinsieke 
beloning aan het resultaat gekoppeld is. Dit wil zeggen dat er voor de manager aanleiding 
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zal zijn een PMS regelmatig te gaan gebruiken indien er een beloning gekoppeld is aan 
de resultaten van de organisatie, en als de manager een verband ziet tussen deze positieve 
resultaten en het gebruik van een PMS. 
  
Evaluatie van het effect van PMS 
Linge en Schiemann [1996] hebben onderzoek verricht naar de cruciale rol van 
prestatiemetingen in organisaties. Zij hebben onderzocht of organisaties met een sterke 
focus op prestatiemeting beter presteren dan organisaties zonder deze focus. Uit dit 
onderzoek blijkt dat er een significant verschil is tussen beide type organisaties. De 
organisaties met een sterke focus op prestatiemeting blijken veel beter te presteren wat 
leidt tot de conclusie dat een goed werkend prestatiemeetsysteem essentieel is voor goed 
management. 
Bij de vraag, waarom organisaties met een goed werkend prestatiemeetsysteem beter 
functioneren, zijn vier mechanisme te onderscheiden [Linge en Schiemann, 1996]:  
• overeenstemming strategie; 
• duidelijke communicatie; 
• focus (organisatiestrategie wordt door alle entiteiten in de organisatie gesteund); 
• organisatiecultuur (collectieve houding en gedrag).  
Met betrekking tot de frequentie van het gebruik van een PMS pleit De Waal voor 
dagelijks gebruik. Dit lijkt echter geen vaststaand gegeven aangezien de frequentie van 
het gebruik van een PMS gerelateerd is aan de complexiteit van de materie en de 
turbulentie van de omgeving waarin de organisatie zich bevindt. Naarmate de 
complexiteit van de materie (technische innovatieve processen) hoger is en de omgeving 
turbulenter, zal vaker gebruik moeten worden gemaakt van een PMS. Hiertegenover 
hoeft een PMS minder vaak gebruikt te worden als de complexiteit van de materie lager 
is (eenvoudig productieproces) en de omgeving stabiel.   
Bourne [2001] stelt dat een implementatie van een PMS als succesvol kan worden 
beschouwd als het PMS regelmatig wordt gebruikt door het managementteam. Dit is een 
beter criterium voor een succesvol PMS, aangezien het regelmatig gebruik subjectief is 
en gekoppeld kan worden aan complexiteit van de materie en de turbulentie van de 
omgeving. 
 
De Waals tweede criteria: 
 
2. Zijn de resultaten van de organisatie, objectief gezien, verbeterd door het gebruik 
van het PMS? 
 
Ook deze vraag is in lijn met de theorie aangezien een organisatie bij het goed gebruik 
van een PMS (regelmatig gebruik door het managementteam) beter zal presteren dan 
organisaties die geen sterke focus op een PMS hebben [Linge en Schiemann, 1996]. 
Hierbij geldt hoe sterker de verbetering zichtbaar is en hoe sterker de relatie tussen het 
gebruik van een PMS en de verbeterde resultaten, des te groter de kans is op het 





Volwassenheid van het Proces checken 
De meeste criteria die De Waal gedefinieerd heeft zijn gekoppeld aan de vraag hoe 
volwassen het PMS proces functioneert in de organisatie. Over het indelen van een 
proces in diverse stadia om zo de volwassenheid aan te geven, zijn verscheidene 
publicaties verschenen [Kane, 1986; Armstrong, 2001; Melan, 1993; Bilkhu-Thompson, 
2003]. Hieronder wordt de Bilkhu-Thompson checklijst en questionnaire besproken  
aangezien die het beste aansluit bij de criteria voor regelmatig gebruik van De Waal. 
 
Bilkhu-Thompson checklist and questionnaire 
De evaluatie van een balanced scorecard (BSC), als een proces, is belangrijk aangezien 
prestatiemetingen zo goed zijn als het proces dat de metingen vastlegt [Bilkhu-
Thompson, 2003]. Bilkhu-Thompson stelt dat het voortbrengen van een BSC gezien mag 
worden als procesmanagement en zodoende ook geëvalueerd mag worden via de 
procesevaluatie onderzoeksmethode.  
In 1982 realiseerde IBM zich dat zijn processen zich niet snel genoeg hadden aangepast. 
In hun doel om sneller te groeien dan hun concurrenten ontwikkelden IBM’ers een 
generieke methodologie voor procesanalyse en procesevaluatie [Kane, 1986]. Dit leidde 
tot de ontwikkeling van een procescertificatie waarin een proces geclassificeerd wordt in 
een bepaalde categorie van volwassenheid (laagste niveau 5 tot hoogste niveau 1). 
Bilkhu-Thompson ontwikkelde een zelfde soort checklist, gebaseerd op het IBM 
voorbeeld [Bilkhu-Thompson, 2003]. De categorieën gaan van beginner via intermediate 
en advanced naar expert. Bij deze checklist maakte Bilkhu-Thompson ook een 
questionnaire die gebruikt kan worden om te bekijken in welke categorie het proces zich 
bevindt. 
 
Hieronder de resterende criteria van De Waal die gerelateerd zijn aan het proces. 
 
3. Is het gebruik van het PMS door managers toegenomen? 
 
Sluit het beste aan bij onderstaande vraag uit de Bilkhu-Thompson checklist. 
Intermediate De BSC-metingen worden op regelmatige intervallen (bijvoorbeeld 
maandelijks of per kwartaal) uitgevoerd, verzameld en geanalyseerd. 
 
Meerdere auteurs stellen dat regelmatig gebruik van een PMS nodig is om een positief 
effect te kunnen bereiken [Kaplan en Norton, 1996a,b; Bourne, 2001; Assiri e.a., 2006], 
geen enkele auteur benadrukt echter de noodzaak van een toenemend gebruik van een 
PMS door managers. 
 
4. Zijn er plannen voor vervolgprojecten? 
 
Sluit het beste aan bij onderstaande vragen uit de Bilkhu-Thompson checklist. 
Intermediate De BSC-metingen worden gebruikt voor lopende operationele 
verbeteringen. 
Intermediate De BSC-metingen worden gebruikt voor lopende verbeteringen voor 
klanten. 
Advanced Informatie over klantentevredenheid wordt gebruikt om BSC-metingen in 
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de toekomst aan te passen. 
Advanced De toegepaste BSC-metingen zijn de basis voor belangrijke 
veranderingen. 
Advanced BSC-procesverbeteringen worden toegepast om het BSC-proces te 
optimaliseren. 
 
Andere auteurs onderbouwen het belang van het bijwerken en aanpassen van de 
prestatiemetingen aan veranderende nieuwe omstandigheden [Kaplan en Norton, 
1996a,b; Assiri e.a., 2006].  
 
5. Heeft er met betrekking tot prestatiemanagement, gezien van start tot heden, een 
verandering plaatsgevonden in de attitude van de managers? 
 
Geen enkele vraag van de Bilkhu-Thompson checklist sluit aan bij bovenstaand criterium 
van De Waal. Dit criterium voor het regelmatig gebruik van een PMS wordt ook niet 
gedeeld door andere auteurs. 
 
6. Wordt er regelmatig gecommuniceerd over de KPI resultaten? 
 
Deze vraag sluit het beste aan bij onderstaande vragen uit de Bilkhu-Thompson checklist. 
Beginner Klanten ontvangen informatie over de positieve uitkomsten van de BSC-
metingen. 
Ondanks dat het communicatieproces niet duidelijk naar voren komt in de lijst van 
Bilkhu-Thompson, wordt het wel door andere auteurs [Kaplan en Norton, 1996a,b; 
Bourne, 2001,2002; Assiri e.a., 2006] als zeer belangrijk betiteld. 
 
7. Maken de KSF’s, KPI’s en BSC onderdeel uit van de reguliere 
managementrapportage?  
 
Geen enkele vraag van de Bilkhu-Thompson checklist sluit geheel aan bij bovenstaand 
zevende criterium van De Waal. Maar andere auteurs onder wie Kaplan en Norton 
[1996a,b] stellen wel dat de KSF’s, KPI’s en BSC onderdeel dienen uit te maken van de 
managementrapportage (eens per kwartaal op hoger managementniveau en maandelijks 
op middel managementniveau). 
 
 
3.3 Welke operationalisatie van de variabele ‘regelmatig gebruik’ 
verdient gegeven de onderbouwingen van De Waal en andere 
auteurs de voorkeur? 
 
Bij het opstellen van een voorkeurslijst met criteria voor het regelmatig gebruik van een 
PMS is het belangrijk te kijken naar de noodzaak van de aanwezigheid van een criterium. 
Uit het onderzoek naar de succesfactoren bij de implementatie en het gebruik van een 
PMS [Bourne e.a., 2002; De Waal, 2002; Franco en Bourne, 2003a,b, 2005; Assiri e.a., 
2006] komen vaak de volgende cruciale items naar voren: 
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• Commitment en alignment van het top management 
o [Roest, 1997; Franco en Bourne, 2003, 2005; Bourne e.a., 2002; Assiri 
e.a., 2006; De Waal, 2002] 
• Automatisering (bedieningsgemak van de IT)  
o [Nudurupati en Bititci, 2005; Davis e.a., 1989; Snead en Harrel, 1994; 
Franco en Bourne, 2003; Bourne e.a., 2002; Assiri e.a., 2006] 
• Consequentie van de meetresultaten (beloning/straf) 
o [Roest, 1997; Kominis en Emmanuel, 2007; Kaplan en Norton, 1996a,b; 
Assiri e.a., 2006; De Waal, 2002] 
• Communicatie/rapportage 
o [Franco en Bourne, 2003, 2005; Lingle en Schiemann, 1996; Assiri e.a., 
2006; De Waal, 2002] 
• Analyse en verbeteringsactiviteiten 
o [Franco en Bourne, 2003, 2005; Assiri e.a., 2006; De Waal, 2002] 
 
Per item kunnen nu vragen gesteld worden om te controleren of aan de voorwaarden van 
het desbetreffende item wordt voldaan. Hoe meer vragen met ja worden beantwoord, hoe 




Commitment en alignment van het top management 
1 Voelt de manager de betrokkenheid van het corporate management en is er volledige 
medewerking vanuit het corporate management met betrekking tot het PMS-proces? 
2 Voelt de manager eenduidigheid bij het corporate management over de strategie en 
de vertaling naar de CSF’s, KPI’s en BSC? 
Automatisering 
3 Wordt het PMS voldoende ondersteund door IT-hulpmiddelen? 
Consequentie van de meetresultaten 
4 Is er voor de manager voldoende beloning gekoppeld aan het PMS? 
Communicatie/rapportage 
5 Worden de PMS-metingen op regelmatige intervallen (maandelijks, per kwartaal…) 
uitgevoerd, verzameld, geanalyseerd en gecommuniceerd? 
6 Zijn de PMS-resultaten onderdeel van de management rapportage? 
Analyse en verbeteringsactiviteiten 
7 Worden de PMS resultaten gebruikt om (proces)verbeteringen door te voeren? 
8 Worden de PMS metingen aangepast aan veranderende nieuwe omstandigheden? 
 










Het blijkt dat de door De Waal gedefinieerde criteria voor regelmatig gebruik van een 
PMS niet onderbouwd worden door de opgegeven referenties. Dit mag als zeer vreemd 
en opmerkelijk gezien worden! Wanneer men De Waals criteria echter vergelijkt met 
theorieën en stellingen van andere auteurs, blijkt dat zes van de zeven criteria geheel of 
gedeeltelijk onderbouwd worden door een of meerdere auteurs.  
Nu is uit de bevindingen van enkele auteurs, die zich beziggehouden hebben met het 
onderzoek naar de succesfactoren bij de implementatie en het gebruik van een PMS 
[Bourne e.a., 2002; De Waal, 2002; Franco en Bourne, 2003a,b, 2005; Assiri e.a., 2006], 
een lijst met vijf cruciale items samengesteld. Deze vijf cruciale items beïnvloeden in 
hoge mate het succes van de implementatie en het gebruik van een PMS. Om na te gaan 
in hoeverre voldaan wordt aan de vijf cruciale items is een lijst met acht vragen (criteria) 
opgesteld. Met behulp van deze criteria kan dan bepaald worden of het prestatie 
managementsysteem met zijn KSF’s, KPI’s en BSC waardevol is voor de organisatie en 
haar managers, wat tot uitdrukking komt in regelmatig gebruik van dat systeem. Dus de 
theorie luidt: hoe meer van de acht vragen positief beantwoord worden, hoe waardevoller 








4 Conclusie en aanbevelingen 
 
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat er weinig onderzoek is verricht naar de gedragsfactoren 
met betrekking tot het gebruik van prestatie managementsystemen (PMS). Tevens blijkt 
dat het onderzoek naar een PMS zich in de loop der tijd steeds meer is gaan verbreden en 
de invloeden op het gebruik van een PMS vanuit diverse invalshoeken wordt onderzocht. 
De grootste contributie komt uit het onderzoek naar de invloeden vanuit de 
organisatiecultuur, nationale cultuur en de diverse managementstijlen. Deze gebieden met 
hun onderlinge relaties worden uitvoerig onderzocht en beschreven. Uit de diverse 
onderzoeken blijkt dat cultuur en managementstijl een significante invloed hebben op het 
gedrag van managers op het gebruik van een PMS. Deze invloeden blijken substantieel 
en leiden tot de conclusie dat er geen eenduidige set van gedragsfactoren voor een 
succesvolle implementatie en gebruik van een PMS opgesteld kan worden, maar dat men 
afhankelijk van de cultuur en managementstijl de relevante gedragsfactoren dient te 
bepalen. 
Voor een vervolgonderzoek zou het interessant zijn het onderzoek van De Waal naar 
gedragsfactoren die een succesvolle implementatie en gebruik van een PMS bevorderen 
te repliceren in andere (organisatie)culturen (bijvoorbeeld profit versus non-profit en VS 
versus Taiwan) en de uitkomsten met elkaar te vergelijken om zo een beeld te krijgen van 
de invloeden van (organisatie)cultuur en managementstijl op de bepalende 
gedragsfactoren. 
  
Uit het onderzoek naar de door De Waal opgestelde ‘Criteria voor regelmatig gebruik van 
een PMS’ blijkt dat deze criteria geenszins theoretisch dan wel empirisch onderbouwd 
worden door de referenties die De Waal opgeeft. Wel sluiten De Waals criteria 
grotendeels aan bij andere auteurs die onderzoek hebben verricht naar de succesfactoren 
voor de implementatie en het gebruik van een PMS. Op basis hiervan is een 
voorkeurslijst met criteria samengesteld die mede bepalend zijn voor de mate waarin een 
PMS regelmatig door een manager gebruikt gaat worden. Het zou raadzaam zijn om 
empirische data te verzamelen voor het onderbouwen van deze voorkeurslijst met criteria. 
Dit dient bij voorkeur plaats te vinden  in organisaties die op verschillende terreinen 
actief zijn (profit, non-profit, etc.) om zo te bepalen of het mogelijk is een algemeen 
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Bijlage A:  Bilkhu-Thompson questionnaire 
 
Onderstaand de vragenlijst (de eerste kolom geeft aan om welke categorie het gaat). 
Opmerking: De oorspronkelijke vragenlijst is ontwikkeld voor een procesevaluatie van 
een BSC in een gezondheidsorganisatie. De vragen zijn herleid naar algemene proces 
vragen over een BSC proces. 
  
BSC vergelijken met andere tools. 
Referentie Vraag 
Advanced Het gebruikte BSC-proces kan vergeleken worden met andere 
vergelijkbare processen. 
Advanced De BSC-proces eigenaar kan dit alternatieve proces vergelijken met het 
BSC-proces op het gebied van: 
- efficiëntie 
- productiviteit 
- benodigde resources 
Expert Andere processen zijn vergeleken met het BSC-proces en het BSC-
proces is superieur aan deze andere processen. 
 
 
Het BSC proces definieren. 
Referentie Vraag 
Beginner Er is operationeel een BSC-proces eigenaar per entiteit (afdeling, 
business unit). 
Beginner De metingen voor elk van de vier perspectieven (financieel, klant, intern 
business en leer/groeiperspectief) van een BSC zijn aanwezig. 
Beginner De metingen van elk van de vier perspectieven van de BSC zijn 
schriftelijk gedocumenteerd. 
Beginner Het management is op de hoogte van alle metingen van deze vier 
perspectieven. 
Beginner Alle BSC-metingen zijn gedocumenteerd. 
Beginner Het management weet waar deze BSC-metingen zijn gedocumenteerd. 
Beginner De leverancier van de meetdata van elke BSC-meting is bekend. 
Beginner De benodigde informatie (voor de BSC-meting) is aan de leverancier 
verstrekt. 
Beginner Het BSC-proces is gedefinieerd en gedocumenteerd. 
Intermediate De BSC-metingen zijn door allen goedgekeurd. 
Intermediate De metingen houden rekening met eventuele hertests en verkeerde 










Beginner Het type activiteiten dat gereguleerd wordt door de BSC-metingen 
worden gevolgd. 
Beginner Er zijn verbeteringen mogelijk in het huidige BSC-proces? 
Intermediate Additionele metingen zijn aanwezig om de hoeveelheid hertests en 
verkeerde diagnoses te beperken. 
Intermediate De BSC-metingen worden op regelmatige intervallen (maandelijks, per 
kwartaal) uitgevoerd, verzameld en geanalyseerd. 
Intermediate De BSC-metingen worden gebruikt voor lopende operationele 
verbeteringen. 
Intermediate De verkregen BSC-metingen (tot nu toe) hebben bijgedragen aan het 
identificeren van werkprocessen ten behoeve van modificatie en 
regulatie. 





Beginner Klanten ontvangen informatie over de positieve uitkomsten van de BSC-
metingen. 
Beginner De BSC meet wat kritisch is voor de klant. 
Beginner De BSC-metingen bepalen of de klantenwensen worden vervuld. 
Beginner De operationele afdeling definieerd de klantenwensen. 
Intermediate De BSC-metingen worden gebruikt voor lopende verbeteringen voor 
klanten. 
Advanced Klantenteveredenheids informatie wordt gebruikt om BSC-metingen in 
de toekomst aan te passen. 
Advanced De importantie voor de klant en de staf wordt als criteria meegenomen bij 
het bepalen en aanpassen van de BSC-metingen.  
Expert Het BSC-proces is door een onafhankelijk persoon herzien/opnieuw 
bekeken met bevredigende resultaten op alle vier de perspectieven. 
Verder stelt de reviewer dat het proces over het geheel foutloos werkt 
vanuit het oogpunt van de klanten. 
 
Verbeteren van de BSC 
Referentie Vraag 
Advanced De BSC-eigenaar identificeert het effect van nieuwe business richtingen 
in de huidige BSC-metingen. 
Advanced De toegepaste BSC-metingen zijn de basis voor belangrijke 
veranderingen. 
Advanced Er zijn indicatoren aanwezig die belangrijke veranderingen voor de 
stakeholder vaststellen. 
Advanced BSC-procesverbeteringen worden toegepast om het BSC-proces te 
optimsaliseren. 
Advanced Grote procesverbeteringen hebben plaatsgevonden met tastbare en 
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meetbare resultaten. 
 
